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Zbog globalizacije i dostupnosti podataka veoma je važno poštuje li tvrtka etičke norme 
ponašanja, ima li stvorenu etičku infrastrukuru te je li implementirala etičko ponašanje 
u sastavni dio organizacijske kulture. S obzirom na sve veći pritisak javnosti tvrtkama 
postaje sve važnije etičko poslovanje. Pojedinci djeluju na temelju vlastitih načela i 
uvjerenja, kako u privatnome tako i u poslovne svijetu. Zbog složenosti poslovanja 
zaposlenici i menadžeri konstantno su okruženi etičkim dilemama prilikom obavljanja 
djelatnosti. Na samim je pojedincima hoće li odluke donositi na etičan način i time 
dugoročno doprinijeti razvoju tvrtke ili će prilikom donošenja odluke samo uzeti u obzir 
korist koju posljedica odluke donosi tvrtki. Kako bi se etičko poslovanje moglo provesti, 
odnosno implementirati potrebno je da menadžeri budu nositelji etičkog poslovanja. 
Ako je menadžer etičan, od zaposlenika može očekivati isto. Etički je menadžment 
preduvjet etičkog poslovanja. Uz etički menadžment i etičko poslovanje usko je vezano 
društveno odgovorno poslovanje i održivost. Etički menadžement temeljen na etičkom 
poslovanju, društvena odgovornost i održivi razvoj neki su od glavnih ideja vodilja 
strategija razvoja mnogobrojnih svjetskih organizacija, kao i država koje su 
implementirale navedeno u svoje politike i načela. Tvrtke izražavaju svoju društvenu 
odgovornost i samoinicijativu, koja je iznad zakonskih zahtjeva, a time povećavaju 
standarde društvenog razvoja, zaštite okoliša te poštivanja ljudskih prava. Time će 
pridonijeti postizanju kvalitete i održivosti. Sve više tvrtki promovira svoju strategiju 
društvene odgovornosti kako bi odgovorile na razne ekonomske, društvene i ekološke 
pritiske. Time investiraju u svoju budućnost i na taj će naćin doprinijeti povećanju 
dobiti. Danas sve veći broj tvrtki svoja izvještavanja o društveno odgovornom i 
održivom poslovanju kao pokazatelju etičkog poslovanja temelji na smjernicama Global 
Reporting Initiativea (GRI) i UN Global Compacta.   
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1.    UVOD 
 
S obzirom na globalizaciju i nepredvidljivost tržišta fokus u poslovanju danas je na 
etičkom i društveno odgovornom ponašanju, koje pruža konkurentsku i komparativnu 
prednost. Etički menadžment postaje veoma važan dio organizacijske kulture. U radu se 
definiraju pojmovi poput etike, etike u poslovanju, etičkog menadžmenta, društveno 
odgovornog ponašanja i održiva razvoja. Svi navedeni pojmovi važan su dio modernog 
poslovanja tvrtke te, ako se pravilno implementiraju i koriste, u dugoročnom pogledu 
tvrtki donose mnogobrojne koristi. 
U prvom dijelu rada definira se etičko poslovanje kroz pojam i definiciju etike. 
Naglašava se važnost etike u poslovanju, ali također se definira i pojam poslovne etike. 
S obzirom na to da su menadžeri predvodnici etičkog poslovanja u tvrtli, dio je rada 
posvećen etičkom menadžmentu, upravljanju etikom u tvrtki te etičkom prosuđivanju i 
donošenju odluka. 
Nadalje se u radu obrađuje tema društveno odgovornog poslovanja, koja je središnji 
kriterij etičkog poslovanja. Održivost je također obrađena u ovom dijelu rada, ali i 
njezino mjerenje putem GRI i UN Global Compact načela. 
Posljednji dio rada odnosi se na primjer iz prakse. Objašnjava se primjer tvrtke Siemens 











2. POJAM I DEFINIRANJE ETIČKOG POSLOVANJA 
 
Krkač (2007) definirao je poslovnu etiku, odnosno etiku poslovanja kao cjelinu 
prihvatljivih oblika djelovanja u tvrtkama, odnosno cjelinu načela i standarda kojima se 
određuje prihvatljivo djelovanje u tvrtkama, kao i promicanje društvene odgovornosti.   
Iz toga možemo zaključiti da etičko poslovanje proizlazi iz etičnog ponašanja, a s 
obzirom na to da su ljudi vođeni moralom i etikom, etičkim poslovanjem može se i 
mora upravljati. Upravo suvremeni menadžeri shvaćaju da je njihova obaveza i 
odgovornost postaviti u tvrtki infrastrukturu za razvoj etike, odnosno etičkog 
poslovanja. 
2.1. Pojam i definicija etike 
 
Etika (grčki ethos = običaj, ethikos = moralan, ćudoredan) filozofska je disciplina koja 
propituje ciljeve i moral, kao i kriterije vrednovanja ponašanja kao nemoralnog ili 
moralnog (Filipović, 1989). Etiku također možemo odrediti i kao sustav načela, normi i 
vrijednosti ponašanja ako je promatramo sa stajališta nekih temeljnih vrijednosti i 
kriterija što je ispravno ili neispravno. Etika nam u pravilu pruža ono što je vrijednost 
našeg ponašanja, odnosno potvrdu je li ono ispravno ili neispravno. Prema tome, etika 
predstavlja model ponašanja, odnosno ono što je pravilno, a što pogrešno u 
svakodnevnome životu (Bahtijarević-Šiber i sur., 2008). 
S etikom je usko povezan moral. Parnham (2007) smatra da je moral u najširem smislu 
shvaćanje odnosa dobra i zla. Prema njemu moral predstavlja skup društvenih načela i 
normi o ponašanju, ali i odnosima između ljudi. Kako bi civilizirano društvo moglo 
funkcionirati, zadaća je etike dati mu pravila. Ta pravila temelje se na religijskim ili 
humanističkim načelima, političkim sustavima ili etičkim nasljeđima, ugrađenima u 
zakonski sustav. 
Kako bismo nadalje definirali i analizirali etiku, potrebno je napomenuti da prema 
Buble (2008) postoje tri različita pristupa sistematizaciji etičkih teorija:  




Odnosi se na proučavanje i opisivanje morala ljudi, kulture i društva. Međutim, njome 
se i uspoređuju različiti moralni sustavi, zakoni, vjerovanja, vrijednosti i principi. 
Povezana je s antropologijom, sociologijom i psihologijom, a na njima je i zasnovana. 
 normativna etika 
Njome se pokušavaju otkriti, razviti i opravdati glavni temelji moralnih vrijednosti 
nekog moralnog sustava. Kako se moralni sustav sastoji od moralnih principa i 
vrijednosti, a njemu su pridružena moralna pravila, njime se usmjerava ljudsko 
ponašanje na moralno ili nemoralno. 
Normativna etika ima tri zadatka, a to su formirati i povezati u cjelinu različite moralne 
norme, pravila i vrijednosti društva, pronaći temeljni princip iz kojeg se mogu izvesti 
posebne ili pojedinačne norme te opravdati na razne načine temeljne principe 
moralnosti. 
 metaetika 
Metaetika uključuje deskriptivnu i normativnu etiku te neke metaetične aktivnosti. 
Ponajviše se bavi značenjem moralnih termina i logikom moralnog zaključivanja.  
Etiku možemo kroz suvremeni pristup, prema Bahtijarević- Šiber i Sikavici (2001), 
promatrati kao: 
 znanost o moralu 
 skup običaja i navika o ponašanju čovjeka, socijalne skupine ili naroda, 
promatrano sa stajališta nekih temeljnih vrijednosti i kriterija ispravnog i 
neispravnog, dobrog i lošeg 
 sustav načela i vrijednosti koji se odnose na moralne sudove, dužnosti i obveze 
te procjenu ispravnosti i poželjnosti određenih oblika ponašanja. 
 
Analizirajući razne definicije etike, može se zaključiti da je etika često definirana kao 
znanost ili znanost o moralu. S druge se strane etika odvaja od morala, s time da se 
moral definira kao osobni ili društveni putokaz, a etiku kao filozofiju ili sustav 





2.2. Važnost etike u poslovanju 
 
Javnost zahtijeva sve veću društvenu odgovornosti i moralno ponašanje tvrtki, kao i 
njihovog menadžmenta, koji pak uz ekonomske kriterije u prosudbi učinaka svojih 
odluka moraju uključivati i etičke kriterije. Dakle, zbog globalizacijskih i 
organizacijskih promjena reputacija vođa, odnosno tvrtke važnija je nego ikad. 
Bahtijarević-Šiber (2008) smatraju da je upravo navedeno temeljni razlog za postojanje 
temeljnih vrijednosti koje će se moći koristiti kao smjernice, a one se moraju prenositi s 
vrha tvrtke. Određivanje i upravljanje tim vrijednostima predstavlja prioritetnu zadaću 
menadžmenta.  
Prema Sikavici (2008) povećava se zanimanje menadžera za etiku i prema tome etika 
postaje nezaobilazna tema u menadžerskoj praksi, a sukladno tome i u literaturi. Već je 
stoljećima problem etike i poslovne etike tema filozofskih rasprava i istraživanja. Kako 
je javnost povećala zahtjev za što većom društvenom odgovornošću, etika je 
premještena u poslovnu i menadžersku sferu. Tvrtke i menadžeri moraju sve više 
uključivati etičke i moralne kriterije prilikom prosudbe učinaka svojih odluka. 
Društvena je odgovornost obveza menadžera tvrtke da donosi odluke i poduzima akcije, 
a istovremeno povećava dobrobit društva i tvrtke.  
Postoje mnoge dobrobiti etike u poslovanju. Etika u konačnici donosi bolje financijske 
rezultate. Zagovornici poslovne etike navedeno temelje na sljedećim argumentima:  
 pomoću poslovne etike razvijaju se društvo i gospodarstvo  
 poslovna etika pozitivno djeluje na imidž tvrtke u javnosti 
 razvijanjem poslovne etike tvrtke izbjegavaju državnu regulativu  
 poslovnu etiku treba promovirati ne samo zato što je etika dobra za poslovanje, 
već i zato što moral od nas zahtijeva da u svim svojim postupcima usvojimo 
moralni stav, a poslovanje nije nikakva iznimka 
 etički problemi mogu se iskoristiti za dobit 
 može biti pogubno dopustiti da budućnost našeg životnog okruženja ovisi samo 





Spomenutim argumentima, odnosno etičkim programima i poslovanjem prema 
Bahtijarević-Šiber i Sikavica (2008) možemo očekivati sljedeće učinke: 
 povećanje osjetljivosti za vrijednosti i interese drugih 
 održavanje rasta i važnosti zaposlenika 
 snižavanje troškova etičkih propusta 
 povećanju povjerenja u odnosima unutar i izvan tvrtke 
 jamstvo legalnosti 
 opravdanje menadžerskih aktivnosti i odluka 
 osiguranje dobrog imidža 
 povećanje efikasnosti i uspješnosti poslovanja. 
 
Prilikom etičkog poslovanja, tvrtka i menadžeri kroz svakodnevan rad prolaze kroz 
razne etičke dileme. Etička pitanja i dileme sastavni su dio poslovanja, ali i života. U 
Tablici 1. prikazane su etičke dileme i pitanja kroz društvenu razinu, razinu interesno-
utjecajnih grupa, razinu unutarnje politike te kroz osobnu razinu. 
 
Tablica 1. Etičke dileme i pitanja 
društvena razina odnosi se na pitanja i dileme temeljnih 
institucija društva, na opća pitanja kapitalizma 
razina interesno-utjecajnih grupa odnosi se na pitanja poslovne politike i obveza 
tvrtke, kao i na njezin stav prema ključnim 
resursima i interesno-utjecajnim grupama 
razina unutarnje politike uključuje pitanja u vezi s prirodom odnosa 
između organizacije njezinih zaposlenika, 
menadžera i ostalih 
individualna, osobna razina uključuje pitanja koja se odnose na 
svakodnevni život u svakoj tvrtki 
Izvor: Bahtijarević-Šiber i suradnici (2008) Suvremeni menadžment, Vještine sustavi i 
izazovi, Školska knjiga, Zagreb, str. 532 
 
Etika u poslovanju izrazito je bitna s obzirom na sve veće procese globalizacije, kao i 




to posluje li tvrtka etično ili ne te upravo to postaje kriterij odluke korištenja njihovih 
proizvoda, odnosno usluga. Menadžeri moraju biti svjesni toga da je osim profita 
potrebno voditi računa i o drugim društvenim vrijednostima, koje teže dobrobiti društva 
u cjelini.  
 
2.3. Pojam i definicija poslovne etike 
 
Prema Vujić i sur. (2012) cilj etike je da se utemelji koncepcija dobrog ljudskog 
djelovanja, bez obzira na to radi li se o političkoj, filozofskoj, duhovnoj, poduzetničkoj 
ili poslovnoj etici. Etika ima pozitivan naboj i imperativ da se djeluje moralno ispravno 
i poslovno korektno. Moral i moralno djelovanje predmet su etike u užem smislu. 
Odluke u privatnom i poslovnom djelovanju neizbježne su, a čovjek bira između načina 
djelovanja i ponašanja. 
Pupovac (2006) navodi da je poslovna etika skup moralnih normi i načela pomoću kojih 
se usmjerava ponašanje aktivnih sudionika u poslovanju u skladu s vrijednosnim 
sustavima, koji pak se temelje na općim ljudskim vrijednostima usmjerenima na 
dobrobit čovjeka. Bebek (2000) ističe da je poslovna etika spoj dviju odrednica 
poslovanja. Jedna od tih odrednica ima s jedne strane za cilj materijalnu uspješnost, što 
znači zadovoljenje potrebe klijenata i kupaca, ostvarivanje zarade i profita, dok s druge 
strane poslovanje uključuje i etičku – moralnu dimenziju. Poslovna etika odnosi se na 
sve one poslove koje radimo za druge s ciljem stjecanja koristi za druge, ali i izravnu 
korist za sebe. Prema tome, poslovna je etika način na koji komuniciramo, koncipiramo 
i izvodimo poslove, a u istovremenom skladu s duhovnim, sociološkim, biološkim i 
prirodnim zakonitostima čovjeka i okruženja.  
S obzirom na sve raširene moralne pogreške i odstupanja, kao i financijske skandale, 
poput onoga američkog diva Enrona, mnoge tvrtke osiguravaju uvjete za poslovnu etiku 
donošenjem etičkih kodeksa i razvojem društveno odgovornih tvrtki. Upravo se tu etika 
postavlja kao najvažniji dio djelovanja svake tvrtke. Postoje brojna istraživanja koja 




koje imaju definiran sustav poslovne etike pokazuju bolje rezultate od onih koji to 
nemaju. 
Bahtijarević-Šiber i sur. (2008) ističu da se etičko poslovanje i etička tvrtka temelje na 
etičnim pojedincima, etičnom vodstvu te na etičnim strukturama i sustavima. Spomenuti 
temelji etičke tvrtke pojašnjeni su na Slici 1. 
 
Slika 1. Tri temelja etične tvrtke 
 
Izvor: Bahtijarević-Šiber i suradnici (2008) Suvremeni menadžment, Vještine sustavi i 
izazovi, Školska knjiga, Zagreb, str. 550 
 
 
3. ETIČKI MENADŽMENT KAO PRETPOSTAVKA ETIČKOG 
POSLOVANJA 
 
Prilikom poslovanja tvrtke moraju na zahtjev javnosti voditi veću brigu o društvenoj 
odgovornosti. To znači da u svoje prosudbe moraju uključiti etičke i moralne kriterije. 
Nakon mnogobrojnih javnih korupcijskih afera, kao što su slučajevi poput afera Enrona, 




vrijednosti. Također, zbog globalnih i organizacijskih promjena etičko poslovanje 
postaje važno. U novoj organizacijskog eri, u kojoj posloprimci rade izvan tvrtke i 
neovisno, bez neposredne kontrole, reputacija menadžera kao etičnog vođe važnija je 
neko ikada dosada (Bahtijarević-Šiber, 2008). 
 
3.1. Pojam i definicija etičkog menadžmenta 
 
Kako bismo mogli definirati etički menadžment, potrebno je ponajprije definirati 
menadžment. Sikavica i Bahtijarević (2004) definiraju ga kao atktivnost usmjerenu na 
postizanje unaprijed određenih ciljeva, no i postizanje unaprijed određenih aktivnosti 
drugih ljudi. Osnovne funkcije menadžmenta su planiranje, organiziranje, upravljanje 
ljudskim potencijalima, vođenje i kontrola. Menadžment se također može definirati kao 
proces koordiniranja čimbenicima proizvodnje kako bi se postigli određeni ciljevi.  
Etički se menadžment razvijao zbog sve većeg zahtjeva javnosti da tvrtke posluju etično 
i društveno odgovorno. Buble (2006) je definirao etički menadžment kao sastavni dio 
organizacijske kulture prema kojemu se oblikuju odluke koje su vezane za društvenu 
odgovornost u odnosu prema vanjskoj okolini. Kada odluke pojedinca ili grupe mogu 
naštetiti ili koristiti drugima, nastaju etički problemi i dileme.  
Prema Gamble i sur. (2008), a s obzirom na etička i moralna načela u poslovanju, 
postoje tri kategorije menadžera. 
 Moralni menadžeri – drže se visokih moralnih standarda i to ne samo u 
poslovanju, već i u vlastitome ponašanju. Takvi menadžeri smatraju da je 
etičnost dio vodstva, a ujedno su i uzori etičkog poslovanja te poslovni uspjeh 
ostvaruju unutar granica zakona. 
 Nemoralni menadžeri – ne poštuju etičke norme u poslovanju, kao ni etička 
načela prilikom donošenja odluka. Preprekama smatraju legalne standarde te ih 
pokušavaju zaobići kako bi ostvarili svoje interese. 
 Amoralni menadžeri – postoje dva tipa: svjesno i nesvjesno amoralni menadžeri. 




amoralni menadžeri vjeruju da etika i poslovanje ne idu zajedno jer u poslovanju 
postoje drukčija pravila negoli u drugim životnim područjima. Oba stila imaju 
zajedničko to što žele biti u skladu sa zakonom, međutim ne vide veću korist od 
toga. 
Menadžeri predstavljaju presudan faktor u osiguranju i promicanju etičkog ponašanja u 
tvrtkama (Bartol i Martin, 1991). Koliko je menadžer etičan prema zaposlenicima, 
toliko će i zaposlenici biti etični prema potrošačima i klijentima. Možemo zaključiti da 
neetični menadžeri potiču neetično ponašanje zaposlenika. 
 
Kako bi menadžeri biti etični, poštuju određena pravila: 
 Ne nanositi zlo. 
 Ne potpokavati slobodu i vrijednost poslovnog sustava. 
 Biti pošten u odnosu na sebe i pred drugima. 
 Tražiti od dionika da njihove akcije budu u skladu sa slobodnim i 
svojevoljnim zaključenim ugovorima i sporazumima (Vujić i sur. 2012). 
Svoj posao vrhovni menadžeri obavljaju uz velik broj problema i izazova, s obzirom na 
to da ga obavljaju u stabilnim i ne pretjerano zahtjevnim uvjetima poslovanja, međutim 
ponekad ga obavljaju u kompleksnim i nejasnim strateškim uvjetima. Teško je zaključiti 
jesu li tada njihove akcije usmjerene prema svojim profilima i obilježjima ili su njihove 
akcije rezultat očekivanja ciljeva nadzornog ili upravnog odbora koji su ih postavili i 
imenovali (Tipurić, 2014). 
Bahtijarević i sur. (2008) smatraju da različite determinante ovise o temeljnim 
vrijednostima i standardima za prosudbu ispravnosti odluka i ponašanja kada se radi o 









Slika  2. Determinante menadžerske etike 
 
 
Izvor: Bahtijarević-Šiber i suradnici (2008) Suvremeni menadžment, Vještine sustavi i 
izazovi, Školska knjiga, Zagreb, str. 535 
 
Iz slike je vidljivo da menadžerska etika proizlazi iz osobne etike pojedinca,  
profesionalne etike, poslovne organizacijske etike, ali i iz društvene etike. Sve zajedno 
tvori menadžersku etiku.  
 
3.2. Upravljanje etikom u tvrtki 
 
Etični menadžeri poduzimaju aktivne radnje kako bi osigurali da tvrtka posluje etički 
(Draft, 2006). Etičko poslovanje ovisi o individualnom menadžeru, kao i o 
organizacijskim vrijednostima, politikama i praksama. Kada je menadžer etičan, 
zaposlenici će mu vjerovati jer će se moći osloniti na standarde pravednosti te će i oni u 
svojim akcijama djelovati etično. 
Prema Karpatiju (2001) poslovanje tvrtke susreće se s vidljivim i nevidljivim 
bedemima. Jedan od tih bedema upravo su etička pravila kojih se tvrtke koje razmišljaju 
o svom poslovanju dugoročno ne odriču ni pod veliku cijenu.  




 tvrtke koje nemaju formalizirani sustav upravljanja etikom 
U ovakvoj tvrtki osoba koja ju vodi diktira etičnost, no nepostojanje formalnog sustava 
upravljanja etikom ne znači nužno da je tvrtka neetična. Uspostavljanje sustava za 
upravljanje etikom preduvjet je za unaprjeđenje poslovanja te jamstvo da će u kriznim 
situacijama aktivnosti djelatnika biti etične. 
 tvrtke koje su formalno prihvatile upravljanje poslovnom etikom 
Takve su tvrtke prihvatile minimalne etičke standarde (etički kodeks) te su dokazale 
svjesnost o važnosti uvađanja etičkog poslovanja. 
 tvrtke koje su efektivno prihvatile upravljanje poslovnom etikom 
Ovakve tvrtke sustavno pristupaju problematici, procedurama i pravilima te poslovne 
prilike prihvaćaju i provode na temelju etičkih vrijednosti. 
 
Kako bi tvrtke mogle poslovati etički, moraju imati razvijenu etičku infrastrukturu koja 
će ih voditi kroz poslovanje. Etička se infrastruktura gradi prema sljedećim kriterijima 
(Vig, 2014): 
 naglasak na vrijednostima i misiji tvrtke 
Izjava o vrijednostima i misiji opća je izjava vodećih uvjerenja. Važno je da su 
vrijednosti i misija dobro usklađene s drugim dimenzijama kulture. 
 etički kodeks i uredbe etičkog ponašanja 
Etički kodeks je formalni iskaz vrijednosti tvrtke koji uzima u obzir etička i društvena 
pitanja. 
 određivanje etičkog povjerenika 
Etički povjerenik zadužen je za praćenje etičkog ponašanja te pruža strateško i 
operativno vodstvo za etička pitanja i dileme. 
 programi i treninzi etičke edukacije 
Navedeno se koristi za učenje etike, teorijski i na primjerima. 




S obzirom na to da osobe u tvrtki djeluju prema vlastitom sustavu vrijednosti, a time 
utječu na poslovanje, poželjno je prije zaposlenja provjeriti je li sustav vrijednosti osobe 
u skladu sa sustavom vrijednosti tvrtke. 
 linija za savjetovanje i prijavu nepravilnosti 
Sam naziv govori da linija služi za savjetovanje zaposlenika vezano uz etička pitanja i 
anonimnu prijavu neetičkih radnji. 
 motivacija i politike etičkog ponašanja i reakcije na neetičko ponašanje 
Tvrtke određuju koji će kriteriji biti mjerljivi za etično ponašanje te ih navode u aktima, 
kao i politike etičkog poslovanja. Također, navedeni su načini motivacije, odnosno 
nagrade za etično ponašanje te kazne, odnosno reakcije na neetično ponašanje. 
 standardi neformalnog ponašanja i komunikacije unutar tvrtke 
Ovo se odnosi na jezik u tvrtki, rituale, pričanje priča i norme ponašanja unutar tvrtke. 
 vođa kao primjer etičkog ponašanja zaposlenika 
Bez osobnog primjera teško je zamisliti kvalitetno i uspješno razvijanje etičkog 
ponašanja. 
 
Na menadžerima je da zadovolje interese raznih dionika, a da pri tom posluju na etički 
način. S obzirom na složenost menadžerske etike upravo su etičke dileme najveći izvor 
frustracije i stresa u menadžerskom poslu (Bahtijarević-Šiber, 2008). Na slici u 











Slika 3. Menadžerska etika i interesi dionika 
 
 
Izvor: Bahtijarević-Šiber i suradnici (2008) Suvremeni menadžment, Vještine sustavi i 
izazovi, Školska knjiga, Zagreb, str. 537 
 
Menadžeri balansiraju između zadovoljenja zahtjeva dionika, koji se često kose s 
interesima društva, zaposlenika, dioničara, konkurenata, dobavljača, distributera i 
potrošača. Upravo je na menadžerima zadatak da ostvare dobre financijske rezultate i 
općenito dobro poslovanje temeljeno na etičnom poslovanju prema svim dionicima.  
 
3.3. Etičko prosuđivanje i donošenje odluka 
 
U poslovanju i u svakodnevnom životu donose se odluke. Ponekad se donose 
automatski, ali se pritom uzimaju u obzir razni kriteriji te se razmatraju posljedice 
odluka. Prilikom donošenja poslovne odluke menadžeri sagledavaju sve aspekte 




odgovornost smatraju sve važnijima. Buble (2006) navodi da se menadžer prilikom 
odlučivanja suočava sa situacijama u kojima će donijeti odluku čineći pritom najmanju 
štetu s obzirom na etičnost i usklađenost sa zakonom.  
Donošenje odluka o tome što je etično posljedica je osobnih vrijednosti i mišljenja, što 
menadžerima zapravo služi kao alat u analizi i ocjeni etičnosti odluka, postupaka i 
politika. Prema Bahtijarević-Šiber i sur. (2008) postoje tri pristupa pravednosti koji su 
navedeni i objašnjeni na Slici 2.   
Slika 4. Etički pristupi 
 
Izvor: Bahtijarević-Šiber i suradnici (2008) Suvremeni menadžment, Vještine sustavi i 
izazovi, Školska knjiga, Zagreb, str. 540 
 
Svaki od navedenih pristupa ima različite i specifične kriterije te standarde koji se 
koriste prilikom donošenja etičkih odluka i etičkog poslovanja. 
Prema Vujić i sur. (2012) zaposlenik ili menadžer uvijek se nalazi pred moralnom 
dilemom, a odluku će donijeti na temelju svojih moralnih vrijednosti. Tehnološkim i 
drugim strukturnim globalnim promjenama nameću se novi kriteriji i uvjeti čovjekova 




pred etičkom dilemom, u svrhu donošenja etičke odluke, menadžer mora odgovoriti na 
sljedeća pitanja: 
 Je li to zakonito? 
 Je li to uravnoteženo?  
 Je li to ispravno? (Bebek, 2000) 
 
Kako na poslovnom tako i u privatnom ljudskom djelovanju pojavljuju se etičke dileme 
koje zahtijevaju etičko prosuđivanje i etičko donošenje odluka. Menadžeri na svim 
razinama imaju odgovornost izgraditi etičku infrastrukturu kako bi se moglo omogućiti i 
zadržati etičko ozračje (Vujić i sur. 2012). Prema Draftu (2006) postoje četiri različita 
pristupa za ocjenu i donošenje etičke odluke: 
 ulitaristički kriterij 
Donositelj odluke treba razmotriti efekte svake od mogućih opcija rješenja problema i 
odabrati onu koja optimizira zadovoljstvo najvećeg broja ljudi. Ovaj pristup suočava se 
s posljedicama, nastoji istodobno povećati dobro učinjeno i smanjiti loše učinjeno. 
 individualistički kriterij 
Pojedinac izračunava dugoročne prednosti za njega osobno kao mjeru koliko je odluka 
dobra. Odluka koja ima više dobrih nego loših strana u odnosu na druga rješenja 
problema bit će ona koju treba provesti. 
 kriterij prava 
To je kriterij koji ističe da pojedinci imaju osnovna prava i slobode koja se moraju 
poštovati i ne ugrožavati nečijom odlukom. 
 kriterij pravde 
To je kriterij po kojem se etične odluke moraju temeljiti na trima principima: 
jednakosti, pravednosti i nepristranosti. 
Bez obzira na to koji od kritičkih pristupa, odnosno kriterija menadžeri koriste, bitno je 




isključivo profit. Etičko donošenje odluka vodi do etičnog poslovanja, koje pak donosi 
dugoročnu i višestruku koristi za tvrtku. 
4. SREDIŠNJI KRITERIJI U MJERENJU ETIČNOG POSLOVANJA 
 
U današnje vrijeme društvena je odgovornost poslovni imperativ, a menadžment shvaća 
da je vrlo važna za ključne poslovne aktivnosti. Moderni menadžment na društvenu 
odgovornost gleda kao na investiranje u poslovanje. Od menadžmenta se zahtijeva 
vođenje poslova na društveno odgovoran način, što bi značilo da ne zastupa samo 
korporacijske ekonomske interese, nego i dobrobit društva kao cjeline. 
4.1. Društvena odgovornost kao kriterij etičkog poslovanja 
 
Društveno odgovorno poslovanje (DOP) koncept je prema kojemu tvrtke spajaju brigu o 
društvu i okolišu te ih integriraju u svoje poslovanje, ali i u odnosne sa svojim 
dionicima, na dobrovoljnoj osnovi. (Odraz, 
http://www.odraz.hr/media/21831/odrzivi_razvoj.pdf) 
Sve više tvrtki, kako u Europi tako i u svijetu, promovira svoju strategiju društvene 
odgovornosti kako bi odgovorile na razne ekonomske, društvene i ekološke pritiske. 
Time investiraju u svoju budućnost i smatraju da će na taj način doprinijeti povećanju 
dobiti. Dakle, izražavajući svoju socijalnu odgovornost i samoinicijativu, koja nadilazi 
propisane zakonske zahtjeve, tvrtke žele povećati standarde društvenog razvoja, zaštite 
okoliša te poštivanje ljudskih prava, a na taj način također teže transparentnom i 
dobrom upravljanju, što će pridonijeti postizanju kvalitete i održivosti. Osnovna poruka 
Strategije održivog razvoja za Europu zapravo je DOP, što je dogovoreno u lipnju 2001. 
na sastanku Vijeća Europe u Göteborgu, a prema njoj gospodarski rast, društvena 
kohezija i zaštita okoliša dugoročno moraju ići zajedno.  
Društveno odgovorno poslovanje u Hrvatskoj počinje se sustavno provoditi 2010. 
godine, kada je uz financijsku pomoć Europske komisije započela provedba projekta 
Nacionalne mreže za razvoj društveno odgovornog poslovanja. Mrežom upravlja 




 povećati broj domaćih tvrtki koje strateški provode DOP 
 integracija DOP-a u javne politike 
 osvješćivanje građana o vrijednosti i važnosti DOP-a 
 stvaranje vlastitih dobrih praksi DOP-a.  
(DOP.HR, http://www.dop.hr/?page_id=30) 
 
Kako bi se mjerila, odnosno ocjenjivala društvena odgovornost u poslovanju hrvatskih 
tvrtki, koristi se Indeks DOP-a. Indeks DOP-a je metodologija kojom se definiraju 
kriteriji za ocjenjivanje, i to u sljedećim područjima: 
 zaštita okoliša 
 odnosi za zajednicom 
 radna okolina 
 ekonomska održivost 
 uključenosti DOP-a u poslovnu strategiju 
 odnosi na tržištu. 
HGK i HR PSOR jednom godišnje putem Indeksa DOP-a dodjeljuju nagradu u 
kategoriji malih, srednjih, velikih i javnih tvrtki.  
Preteča je u prepoznavanju društveno odgovornog poslovanja kao bitnog faktora 
održivosti UN, koji je pokrenuo inicijativu Global Compact te time uveo društveno 
odgovorno poslovanje. Global Compact pokrenut je 2000. godine te danas predstavlja 
najveću takvu inicijativu, a ujedno je i jedinstven primjer suradnje međunarodne i 
poslovne zajednice. Članovi inicijative nisu samo tvrtke, već i predstavnici akademske 
zajednice, civilnog društva, brojnih vlada, poslovnih udruga te sâm UN. Global 
Compact ima više od 8.700 poslovnih dionika iz više od 130 zemalja svijeta. 
U inicijativi Global Compact vjeruju da se može postići održiva i uključujuća globalna 
ekonomija koja će dati dugoročne koristi ljudima, zajednicama i tržištima. Kako bi se to 




 odgovorno posluju na način da svoje strategije i aktivnosti usklade s deset 
osnovnih načela Global Compacta 
 poduzmu strateške aktivnosti kako bi unaprijedili šire društvene ciljeve, poput 
UN-ovih ciljeva održivog razvoja, s naglaskom na suradnju i inovaciju.  
Deset osnovnih načela iz područja prava radnika, ljudskih prava, okoliša i borbe protiv 
korupcije kojima Global Compact zahtijeva od kompanija da ih usvoje, promiču i 
primjenjuju, prikazano je u tablici 2.  
 
 
Tablica 2. Načela UN Global Compacta 
Načela UN Global Compacta 
Područje Načelo 
Ljudska prava 
 1. Tvrtke bi trebale podupirati i poštivati zaštitu 
međunarodno proglašenih ljudskih prava. 
2. Tvrtke bi trebale provjeriti ne sudjeluju li u 
kršenjima ljudskih prava. 
Radna prava 
3. Tvrtke bi trebale podržavati slobodu 
udruživanja i stvarnog priznavanja prava na 
kolektivno pregovaranje. 
 4. Tvrtke bi trebale podržavati ukidanje svih 




 5. Tvrtke bi trebale podržavati stvarno ukidanje 
dječjeg rad. 
6. Tvrtke bi trebale podržavati ukidanje 
diskriminacije u vezi sa zapošljavanjem i izborom 
zanimanja. 
Okoliš 
 7. Tvrtke bi trebale podupirati predostrožan 
pristup izazovima na području zaštite okoliša. 
8. Tvrtke bi trebale pokrenuti inicijative za 
promicanje veće odgovornosti prema okolišu. 
 9. Tvrtke bi trebale poticati razvoj i širenje 
tehnologija prihvatljivih za okoliš. 
Borba protiv korupcije 
10. Tvrtke bi trebale raditi na suzbijanju korupcije 
u svim njenim oblicima, uključujući iznudu i 
podmićivanje. 
Izvor: GRI Hrvatska, https://www.globalreporting.org/resourcelibrary/Croatian-G4-
Part-One.pdf 
 
Poštujući načela Global Compacta, tvrtke imaju bolju poziciju u međunarodno-
poslovnom okruženju, ali također mogu prepoznavati svoje komparativne i konkurentne 
prednosti.  
Odgovorno poslovanje, suradnja i inovacija mogu zajedno dovesti do snažnih promjena 




Za korporativni i organizacijski uspjeh, između ostalih faktora, potrebna je zdrava i 
stabilna ekonomija te educirani i vješti radnici. Članice Global Compacta imaju održivo 
poslovanje te im je povećano povjerenje u brend, kao i investicijska potpora. Konkretne 
su koristi koje članice Global Compacta imaju:  
 neusporediv pristup umrežavanja članica Global Compacta (zastupljen je gotovo 
svaki industrijski sektor u više od 160 zemalja)  
 pristup partnerstvima sa spektrom dionika (kako bi se podijelile najbolje prakse i 
rješenja) 
 vođenje kroz najbolje primjere prakse  
 korištnje alata, resursa i treninga  
 mreža lokalne potpore u 85 zemalja  
 moralni autoritet, znanje i iskustvo UN-a. (UN Global Compact, 
https://www.unglobalcompact.org/participation/join/benefits)  
 
Pri ulasku na tržište Europske unije europske politike i njihovi strateški dokumenti 
zahtijevaju sve jaču pripremu, kao i razumijevanje hrvatske poslovne zajednice 
značenja društveno odgovornog ponašanja (HUP, http://www.hup.hr/global-compact-
hrvatska.aspx). Kako većina tvrtki u Hrvatskoj nije upoznata s načelima društveno 
odgovornog ponašanja, nedostaje im znanje za kvalitetno uključivanje u društveno 
odgovorno ponašanje. Navedeno utječe na razinu konkurentnosti pri ulasku na tržište 
Europske unije. Kako bi se konkuretnost mogla povećati, nužna je društvena 
odgovornost javnog sektora, koji će stvoriti preduvjete za poticajno gospodarsko 
okruženje, a sukladno tome i razvoj društveno odgovornih tvrtki. 
Hrvatska udruga poslodavaca (HUP) 2012. je godine potpisivanjem sporazuma s 
Programom Ujedinjenih naroda za razvoj (UNDP) postala glavni nositelj aktivnosti za 
Hrvatsku i kontakt točka za UN-ov projekt Global Compact. Time je HUP formalno 






Global Compact Hrvatska utječe na razinu konkurentnosti tvrtke pri ulasku tvrtke na 
tržište Europske unije na način da:  
 promovira i popularizira osnovna načela Global Compacta u javnosti  
 uspostavlja aktivnu komunikaciju prema javnosti i medijima  
 uspostavlja redovitu komunikaciju između tvrtki članica te omogućuje razmjenu 
iskustva i znanja unutar Global Compact mreže  
 održava edukacijske seminare i radionice izvan Global Compact mreže  
 uključuje nove tvrtke u Global Compact mrežu  
 podržava nove tvrtke članice kako bi one poslovale u skladu s Global Compact 
načelima te im pomaže u pripremanju njihovih godišnjih izvješća  
 provodi dobrotvorne i društveno odgovorne projekte koji se temelje na načelu 
održivosti  
 obavještava javnost o radu Global Compact mreže te o pojedinačnim uspjesima 
tvrtki članica  
 aktivno sudjeluje u Nacionalnoj mreži za društveno odgovorno poslovanje te 
pružaj podršku u godišnjoj nagradi Indeks DOP-a  
 kroz promociju osnovnih Global Compact načela preuzima aktivniju društvenu 
ulogu te ukazuje na moguća poboljšanja i pozitivna rješenja. (HUP; 
http://www.hup.hr/program-rada-13.aspx) 
 
Poštujući načela Global Compacta te poslujući društveno odgovorno, tvrtkama je 
osigurana bolja slika u međunarodnom poslovnom okruženju. Također, hrvatske tvrtke 
ovime u pravo vrijeme prepoznaju svoje nedostatke i kvalitete te lakše uočavaju svoje 
komparative i konkurentske prednosti prije ulaska na tržište Europske unije. (HUP, 
http://www.hup.hr/program-rada-13.aspx)  
Prema podacima Global Compact Hrvatska u Hrvatskoj je trenutno 70 članica. Popis 






Tablica 3. Popis članica Global Compact Hrvatska 
RB  
Tvrtka, institucija, 
organizacija   
 Status 
Priključili se na 
datum 
 1. 5. 3. 2012.  AD Plastik  ČLAN 
 2. 18. 3. 2007.  adriatica.net d.o.o.  ČLAN 
 3. 2. 5. 2007.  Agrokor d.d.  ČLAN 
 4. 19. 4. 2007.  Allianz Zagreb d.d. 
 ČLAN preko principala 
Njemačka 
 5. 12. 3. 2007. 
 Američka trgovačka 
komora u  Hrvatskoj 
 ČLAN 
 6. 12. 3. 2007. 
 Američki koledž za 
menadžment  i 
 tehnologiju  
 ČLAN 
 7. 17. 4. 2007.  Atlantic Grupa d.d.  ČLAN 
 8. 12. 3. 2007.  AZRA d.o.o.  ČLAN 
 9. 12. 3. 2007. 
 British Croatian Business 
 Network 
 ČLAN  
 10. 12. 3. 2007.  CEMEX Hrvatska d.d.  ČLAN 




 12. 19. 3. 2007.  COMBIS d.o.o.  ČLAN 
 13. 20. 3. 2007. 
 Coca-Cola HBC Hrvatska 
d.o.o. 
 ČLAN preko CC u 
Grčkoj 
 14. 19. 3. 2007. 
 Cotrugli Business 
Academy 
 ČLAN 
 15. 24. 3. 2007.  Dalekovod d.d.  ČLAN 
 16. 21. 3. 2007.  Deloitte d.o.o. Croatia  ČLAN 
 17. 12. 6. 2012.  Dukat d.d.  ČLAN 
 18.  3. 4. 2007. 
 Ekonomski fakultet 
sveučilišta u Zagrebu 
 ČLAN 
 19.  19. 3. 2007.  Esplanade Zagreb Hotel  ČLAN 
 20.  3. 9. 2011.  Ernst&Young 
 ČLAN preko E&Y 
Belgija 
 21. 28. 2. 2011.  EVN Croatia Plin d.o.o.  ČLAN 
 22. 22. 9. 2011.  Genera Inc.  ČLAN 
 23.   8. 8. 2014.  Grad Pula  ČLAN 
 24. 12. 3. 2007. 
 Hartmann d.o.o. 
Koprivnica 
 ČLAN 




 26. 18. 3. 2007. 
 Hrvatska udruga 
stručnjaka zaštite prirode  i 
okoliša 
 ČLAN 
 27. 18. 3. 2007.  HRPSOR  ČLAN 
 28. 22. 3. 2007. 
 Hrvatska gospodarska 
komora 
 ČLAN 
 29. 19. 3. 2007. 
 Hrvatska udruga 
poslodavaca 
 ČLAN 
 30. 12. 3. 2007. 
 Hrvatska banka za obnovu 
i razvitak 
 ČLAN 
 31. 20. 2. 2008.  Hrvatska poštanska banka  ČLAN 
 32. 23. 2. 2007.  INA - Industrija nafte d.d.  ČLAN 
 33.  2. 7. 2009.  Karlovačka pivovara d.o.o.  ČLAN 
 34. 30. 4. 2007. 
 Končar - Elektroindustrija 
d.d. 
 ČLAN 
 35.  4. 2. 2011.  Kopun i Kopun  ČLAN 
 36. 18. 4. 2012.  Modus Vivendi  ČLAN 
 37. 27. 7. 2016. Labud Ltd. ČLAN 
 38. 12. 3. 2007. 
 Nordic Chamber of 





 39. 30. 7. 2007.  Nestle Adriatic d.o.o. 
 ČLAN preko principala 
u Švicarskoj 
 40. 23. 5. 2013.  OptimIT  ČLAN 
 41.  3. 3. 2008.  Pliva Croatia Ltd.  ČLAN 
 42. 13. 3. 2007.  Privredna Banka Zagreb  ČLAN 
 43. 13. 9. 2013.  Promocija plus d.o.o.  ČLAN 
 44. 17. 3. 2007.  SCOTT BADER d.o.o.  ČLAN 
 45. 23. 3. 2015.  Swing Informatika d.o.o. 
 ČLAN lokalne mreže- 
mikro tvrtka 
 46. 21. 3. 2007.  T-Hrvatski Telekom  ČLAN 
 47. 12. 3. 2007.  Tele2 d.o.o.  ČLAN 
 48. 22. 12. 2006. 
 The Dolphin's 
dream/Dupinov san 
 ČLAN 
 49. 13. 3. 2007.  Vindija d.d.  ČLAN 
 50. 14. 3. 2007.  VIPnet d.o.o.  ČLAN 
 51. 14. 4. 2009. 
 World Youth Bank 
Network 
 ČLAN 
 52. 23. 1. 2008. 






 53. 23. 1. 2008. 
 Društvo za organizaciju 
učenja 
 ČLAN 
 54. 28. 4. 2014.  Bina Istra  ČLAN 
 55. 4. 12. 2013. 
 Hrvatska udruga za odnose 
s javnošću 
 ČLAN 
 56.  8. 9. 2014.  Grad Dubrovnik  ČLAN 
 57.  17. 9. 2014.  Saponia  ČLAN 
 58. 17. 12. 2014.  Wienerberger  ČLAN preko principala 
 59. 16. 2. 2015.  Raifeissenbank  ČLAN preko principala 
 60. 16. 2. 2015. 
 Pokreni ideju – Udruga za 
promicanje socijalnih 
inovacija 
 ČLAN lokalne mreže 
 61. 21. 4. 2015.  F.O. Development 
 Član lokalne mreže-
mikro tvrtka 
 62. 01. 6. 2015.  Siemens  ČLAN preko principala 




 64. 14. 7. 2015. 
 Hrvatska udruga žena u 
pravnoj profesiji 
 ČLAN 
 65. 21. 7. 2015.  Tagoras d.o.o.  ČLAN lokalne mreže 
 66.   Unicef   ČLAN - Un agencija 
 67. 11. 5. 2015.  Nimar Consulting  ČLAN lokalne mreže 
 68. 14. 9. 2015.  Alfa Analitika d.o.o.  ČLAN lokalne mreže 
 69. 23. 11. 2015. 
 Philip Morris Zagreb 
d.o.o. 
 ČLAN preko principala 
 70. 3. 12. 2015.  Design Plus  
 Član lokalne mreže-
mikrotvrtka 
Izvor: HUP, http://www.hup.hr/popis-clanova-1.aspx 
 
4.2. Održivost kao kriterij u mjerenju uspješnosti tvrtke 
 
Brundtland je na Svjetskoj komisiji o okolišu i razvoju 1987. u izvještaju „Naša 
zajednička budućnost" definirao održivi razvoj kao razvoj kojim se zadovoljavaju 
trenutne potrebe, ali bez ugrožavanja mogućnosti budućih organizacija da zadovolje 
svoje potrebe (DOP.HR, http://www.dop.hr/?p=681).  
 
Deklaracijom iz Rija i Agendom 21, Deklaracijom i Planom provedbe iz Johannesburga 
i na principima Milenijske deklaracije UN-a globalno su prihvaćeni principi održivog 




 integriranje pitanja okoliša u razvojne politike  
 internalizacija troškova vezanih za okoliš  
 sudjelovanje svih društvenih dionika u procesu odlučivanja putem savjetovanja i 
partnerstva  
 dostupnost pravosuđa i informacija 
 jednakost i solidarnost svih generacija 
 princip supsidijarnosti (hijerarhije, odnosno međuzavisnosti) između lokalne i 
globalne razine 
 dostupnost financijskih izvora i usluga koji su potrebni kako bi se zadovoljile 
bazične potrebe. (Pavić- Rogošić, 2010) 
 
Prema Goodsteinu (2003) održivi razvoj može se definirati kao sprječavanje 
narušavanja prosječnog životnog standarda za buduće generacije, koji se ne može 
postići sve dok se siromaštvo izravno ne napadne jer siromaštvo i degradacija okoliša 
idu jedno uz drugo.  
Ekonomska uspješnost i društvena odgovornost dio su pojma održivog razvoja, uz 
istovremenu zaštitu ljudskih i prirodnih resursa. Postoje tri važna elementa u koncepciji 
razvoja (Drčelja, 2012): 
 koncept razvoja – sa stajališta održivog razvoja; stavlja se težište na kvalitetni 
koncept 
 koncept potreba – sa stajališta održivog razvoja; stavlja pitanje raspodjele 
osnovnih resursa za ostvarivanje kvalitete života 
 koncept budućih naraštaja – ukazuje na samu bit održivosti te postavlja pitanje 
što će biti ostavljeno budućim naraštajima.   
Održivim se razvojem određuju etički principi u odnosu na prirodna dobra, njihovu 
pravednu preraspodjelu između siromašnih i bogatih zemalja te u odnosu na današnje i 
buduće naraštaje (DOP.HR, http://www.dop.hr/?p=700).  
U pojedinim zemljama koje opterećuju globalni okoliš održivi razvoj postavlja 
konkretne smjernice kako bi se smanjile određene štetne djelatnosti. Kako bi se održivi 




nacionalnih politika. Ovakav svjetonazor može ujediniti ekološke, socijalne i 
gospodarske politike, ali i kapital, rad i prirodna dobra. Upravo zbog navedenog 
osnovana je Globalna inicijativa za izvještavanje (GRI). 
GRI je neovisna međunarodna organizacija koja pomaže tvrtkama, vladama i drugim 
organizacijama shvatiti utjecaj poslovanja na kritičnu održivost putem tema poput 
klimatskih promjena, ljudskih prava, korupcije i dr. (GRI, 
https://www.globalreporting.org/Information/about-gri/Pages/default.aspx). Nadalje, 
GRI pruža najčešće korištene standarde o mjerenju održivosti te omogućuje tvrtkama, 
vladama, civilnim udrugama i građanima bolje donošenje odluka temeljenih na 
informacijama koje su bitne. Vizija GRI-a je stvoriti budućnost u kojoj je održivost 
integriran faktor u poslovnom donošenju odluka, dok je  misija GRI-a je osnažiti osobe 
koje donose odluke putem održivih standarda i mreže dionika, a kako bi poduzeli radnje 
za održivu ekonomiju i svijet. Ova inicijativa daje tvrtkama različitih veličina, 
djelatnosti i lokacija mogućnost da kvalitetno i cjelovito izvještavaju o ekonomskim, 
okolišnim i društvenim učincima. Podizanje standarda trobilančnog izvještavanja o 
održivosti te njezino izjednačavanje s financijskim izvještavanjem glavni je cilj GRI-a 
(HRPSOR, http://www.hrpsor.hr/global-reporting-initiative-gri-1-104.html). 
 
4.3. Izvještavanje o društveno odgovornom i održivom poslovanju kao pokazatelju 
etičkog poslovanja 
 
Globalna inicijativa za izvještavanje održivi je krug izvještavanja, koji uključuje redovit 
program prikupljanja podataka, komunikaciju i odgovore od kojih tvrtke imaju: 
 unutarnje koristi – povećano razumijevanje rizika i prilika; naglašavanje veze 
između financijskih i nefinancijskih aktivnosti; utjecaj na dugoročne strategije, 
politike i poslovne planove; pojednostavljenje procesa, smanjenje troškova i 
povećanje učinkovitosti; vrednovanje i procjenu učinka održivosti s obzirom na 
zakone, norme, kodekse, standarde učinka i dobrovoljne inicijative; izbjegavanje 
uključivanja  u okolišne i javne pogreške; uspoređivanje učinkovitosti interno, 




 vanjske koristi – ublažavanje negativnih ekoloških, socijalnih i vladinih utjecaja; 
poboljšan ugled i brend; omogućavanje vanjskim dionicima da shvate pravu 
vrijednost tvrtke, kao i materijalnu i nematerijalnu imovinu. (GRI, 
https://www.globalreporting.org/information/sustainability-
reporting/Pages/reporting-benefits.aspx)  
Za pripremu GRI izvještaja potrebno je držati se smjernica kao što su određivanje 
sadržaja, odabira željenih opcija usklađenosti, priprema općih standardnih podataka, 
priprema specifičnih standardnih podataka te priprema izvještaja o održivosti.  
U GRI izvještaju načela izvještavanja su temelj za postizanje transparentnosti u 
izvještavanju o održivosti te ih je potrebno primjenjivati  na aspekte tvrtke u pripremi 
izvještaja o održivosti. Načela dijelimo u dvije grupe: 
 načela za određivanje sadržaja izvješća – opisuju sam proces koji se 
primjenjuje za identifikaciju sadržaja, a uzima u obzir i aktivnosti i utjecaja tvrtke, ali i 
bitna očekivanja i interese njezinih dionika. 
 uključenost dionika 
 konteks održivosti 
 materijalnost 
 cjelovitost 
 načela za određivanje kvalitete izvještaja – upravljaju izborima kako 














Standardni podaci koji se pripremaju u GRI izvješću su: 
 opći standardni podaci  
 strategija i analiza  
 organizacijski profil  
 identificirani materijalni aspekti i granice   
 uključivanje dionika  
 profil izvještaja  
 upravljanje   
 etika i integritet  
 specifični standardni podaci  
 podaci o pristupu upravljanju  
 pokazatelji  
 kategorija: ekonomska  
 kategorija: okolišna   
 kategorija: društvena     
 potkategorija: radni odnosi i  dostojan rad  
 potkategorija: ljudska prava   
 potkategorija: društvo  
 potkategorija: odgovornost za proizvod. 
 (G4 Smjernice za izvještavanje o održivosti, 
https://www.globalreporting.org/resourcelibrary/Croatian-G4-Part-One.pdf) 
 
GRI izvještavanjem postiže se veća organizacijska odgovornost, što uključuje i 
transparentnost kako bi se ostvarilo povjerenje interesnih skupina, što bi u konačnici 






5.   ETIČKO POSLOVANJE NA PRIMJERU TVRTKE SIEMENS 
AG 
 
U ovom se dijelu rada želi na konkretnom primjeru istražiti kako tvrtka Siemens AG 
djeluje društveno odgovorno ili neodgovorno. Nadalje, želi se istražiti posluje li etički 
sobzirom na to da je spomenutu tvrtku potresao korupcijski skandal 2006. godine. 
Danas Siemens AG slovi kao primjer dobre etičke prakse, a etička infrastruktura dio je 
ovog istraživačkog dijela.  
 
 
5.1. Siemens AG korupcijski skandal 
 
Siemens AG potresao je korupcijski skandal velikih razmjera 2006. godine. Visoko 
rangirani menadžeri u tvrtki bili su optuženi za plaćanje mita međunarodnim 
službenicima, koji su zauzvrat osigurali da tvrtka pobijedi na natječajima. (Poslovni 
dnevnik, http://www.poslovni.hr/hrvatska/siemens-uhicenjem-clana-uprave-ponovno-
usred-korupcijskog-skandala-38232) 
Siemensova je podružnica navodno podmitila argentinske predstavnike vlasti, što 
uključuje i tadašnjeg predsjednika države. Tadašnje poslovanje Siemens AG-a nije 
imalo veze s etikom, etičnim poslovanjem, a kamoli društveno odgovornim 
poslovanjem. Tvrtka tada nije imala stroge kriterije protiv korupcije. Prema medijskim 
napisima tvrtku su korupcijske afere stajale gotovo 2,9 milijarde eura te su tijekom 
godina nezakonito isplaćene 1,3 milijarde eura, a tvrtka je zauzvrat dobila unosne 
poslove. (Večernji list, http://www.vecernji.hr/kompanije-i-trzista/siemens-u-blatu-
korupcije-i-kartela-609909) 
Također se u medijima spominju i optužbe menadžera za „pranje novca“ u Austriji i 
Njemačkoj, koji je prebačen na račune off-shore tvrtki.  
Nakon korupcijskih skandala Siemens AG nije uspio pronaći kupca za svoju tvrtku 




prisiljen proglasiti stečaj. U javnosti je taj događaj imao velik utjecaj, ponajviše zbog 
izgubljene tri tisuće radnih mjesta. Činjenica da se o ovom slučaju oglasila i njemačka 
kancelarka Merkel dovoljno govori o dimenziji situacije. Merkel je oštro osudila 
Siemens AG te je zatražila da preuzme odgovornost. (Lider, 
http://lider.media/arhiva/10134/) 
U to vrijeme u Siemens AG-u nije bilo etičkoga poslovanja ni društvene odgovornosti, 
međutim unatoč skandalima tvrtka je i dalje dobro poslovala. Potrebno je napomenuti 
da su pritisci javnosti na etičko i društveno odgovorno poslovanje dali rezultata, što 
možemo zaključiti iz trenutačnog načina poslovanja tvrtke Siemens AG.  
 
5.2. Trenutno poslovanje tvrtke Siemens AG 
 
Siemens AG globalna je tvrtka s naglaskom na područja elektrifikacije, automatizacije i 
digitalizacije. Jedan je od najvećih svjetskih proizvođača energetski učinkovitih resursa 
za uštedu. Siemens je također dobavljač sustava za proizvodnju električne energije i 
prijenosa te medicinsku dijagnostiku. Osnovana je 1987. godine, a trenutačno 
zapošljava 348.000 radnika u više od dvjesto poslovnica na svijetu. (Siemens, 
http://www.siemens.com/about/en/?ql=azindex)  
U fiskalnoj 2015. godini tvrtka je generirala 76,6 milijardi eura prihoda. Siemens AG 
djeluje u 289 proizvodnih pogona u svijetu. Osim toga, u gotovo svakoj zemlji imaju 
poslovne zgrade, skladišta, istraživanje i razvoj objekata ili prodajne urede. 
Prema godišnjem izvješću tvrtke Siemens AG može se zaključiti da je to tvrtka u kojoj 
su stvoreni preduvjeti za etičko poslovanje, ali i da je etičko poslovanje u toj 
organizaciji od izuzetne važnosti te je implementirano u samu organizacijsku strukturu. 
U izvješću također navode opće podatke o poslovanju, financijske i ekonomske, 
međutim navode i podatke o okolišu, održivosti, a time i društvenoj odgovornosti. 
Izvješće je koncipirano u tri poglavlja. 
 Spojeno izvješće menadžmenta – obrađuju se poslovno i ekonomsko okruženje, 




cjelokupna procjena ekonomske pozicije, događaji, izvješća o razvojima i izvješća o 
preuzimanju. 
 Konsolidirana financijska izvješća – obrađuju se konsolidirana izvješća o 
prihodima, konsolidirana izvješća o kompresivnim prihodima, konsolidirana 
izvješća o novčanom toku, konsolidirana izvješća o promjenama u udjelu i bilješke 
za konsolidirana financijska izvješća. 
 Dodatne informacije – obrađuju se izjava o odgovornosti, neovisno izvješće 




Nakon korupcijskih afera i promjenom uprave Siemens AG uvodi čitav niz 
infrastrukturnih mjera za uspostavljanje etičkog, a time i društveno odgovornog 
poslovanja. Jedan od alata kojima se to uspostavlja jest Siemensov vodič za compliance 
Borba protiv korupcije. U spomenutom vodiču objašnjavaju se Siemensovi standardi, na 
konkretnim primjerima prikazuje se kako se i zašto boriti protiv korupcije. Veoma je 
važno naglasiti posljedice nepridržavanja propisa, koje mogu biti: oduzimanje varijable 
plaće, premještanje na drugo radno mjesto i otkaz. (Siemens, 
https://w5.siemens.com/web/hr/hr/corporate/portal/siemens_hrvatska/odrzivost/complia
com_program/Documents/compliance_vodic.pdf)  
Prema navodu Deutsche Welle iz 2011. godine unutarnja kontrola pravovremeno je 
otkrila sumnjive radnje koje su se odnosile na plaćanje mita za dobivanje posla u 
Kuvajtu te je poduzela mjere otkaza za umiješane radnike (Deutsche Welle, 
http://www.dw.com/hr/opet-korupcija-u-siemensu/a-15147716). Iz navedenog možemo 
zaključiti da u Siemens AG doista vrijede etičke norme ponašanja. 
Siemensov vodič za compliance Borba protiv korupcije zapravo je dio etičke 
infrastrukture koja je danas uspješno implementirana u Siemens AG, a temelji se na 
Osnovnim načelima ponašanja tvrtke, dokumentu koji vrijedi za sve zaposlenike 
Siemens AG-a i njihove povezane tvrtke širom svijeta. Osim spomenutih dijelova etičke 




 etički kodeks 
 compliance program – njime omogućuju edukaciju za zaposlenike, daju 
podatke o etičnosti, podršku te osiguravaju poštivanje ispravnih procedura 
 linija Pitajte nas – za konkretna pitanja ili za pojašnjenje određenog načela u 
praksi  
 linija Recite nam – za dojavljivane mogućih kršenja internih procedura 
odnosno načela i/ili zakona. 
Na slici u produžetku prikazan je Siemensov compliance program. 
 
Slika 5. Siemensov compliance program 
 
 
Izvor: Siemens, http://w5.siemens.com/web/hr/hr/corporate/portal/siemens_hrvatska/ 
odrzivost/compliance_program/Documents/compliance_vodic.pdf 
 
Iz slike možemo iščitati njihovu cjelokupnu etičku infrastrukturu. Dakle, u Siemens 
AG-u imaju jasna načela, podršku i programe edukacije. Kako bi osigurali da se 
spomenuto i provodi, stvorili su kontrolni sustav, ali i jasne posljedice neetičkog 
poslovanja. Navedenim osiguravaju etičko ponašanje zaposlenika na svim razinama, što 




5.3. Siemens AG izvještavanje o društveno odgovornom i održivom poslovanju 
 
Kako bi dokazao da je tvrtka koja je društveno odgovorna i održiva u svom poslovanju, 
Siemens AG izvještava o svom poslovanju, a posluje i po načelima UN Global 
Compacta. Kao dodatak godišnjem izvješću Siemens je donio dokument Podaci o 
održivosti 2015. Ovo izvješće Siemens je podijelio na tri poglavlja. 
 Održivost kod Siemensa – uključuje materijalnost, pogled na održivost, održivi 
menadžment i tvrtka, održivu suradnju i održivu aktivnost. 
 Činjenice i figure – uključuje metodu izvještavanja, radnike, upravljanje zdravljem i 
zaštitom na radu, istraživanje i razvoj, menadžment za lanac dobavljača, distribuciju 
odnosa s potrošačima, ekološki portfelj Siemensa, zaštitu okoliša, obveze i 
korporativno građanstvo. 
 Aneks – uključuje GRI G4, Global Compact, UN mandat o vodi, principe 
izvještavanja ekološkog portfelja, neovisno izvješće, bilješke i buduće informacije. 
(Siemens, http://www.siemens.com/about/sustainability/pool/en/current-
reporting/siemens_sustainability_information2015.pdf) 
Siemens AG ovim se izvješćem obvezao na redovno popunjavanje GRI i Global 
Compact izvješća te dokazao da posluje etično i da je društveno odgovoran. Putem 
spomenutih izvješća tvrtka Siemens AG želi dokazati svoju društvenu odgovornost, a 
sve kako bi se mogla okoristiti prednostima koje donosi etičko poslovanje.   
Siemens AG održivost u potpunosti temelji na svojim vrijednostima – odgovornosti, 
odličnosti i inovativnost. Održivi razvoj definirali su kao sredstvo za postizanje 
profitabilnosti i dugoročan rast te imaju jasnu obvezu za mišljenje i djelovanje u 
interesu budućih generacija, što postižu balansiranjem na trima područjima: 
 ljudima – sudjeluju u održivom razvoju društva s lokalnim radnjama i putem 
vodstva 
 planetom – kupcima omogućuju učinkovitu energiju, čime štede izvore 
energije i smanjuju ispuštanje plinova; razvijaju proizvode prema eko-





 profitom – posluju putem efikasnih lanaca dobavljača; odgovorno upravljaju 
financijama. 
U skladu sa svojim održivim vrijednostima Siemens AG na svom okolišnom portfelju 
navodi devet područja tehnologije u kojima nude inovativna rješenja, proizvode i 
servise. Tehnologije su svrstane u četiri kategorije: održiva proizvodnja energije, 
prijenos snage po niskoj cijeni, inteligentna distribucija i skladištenje te učinkovito  
korištenje energije. Na Slici 5 prikazane su spomenute kategorije.  
 
Slika 5 Ekolišni portfelj tvrtke Siemens AG 
 
Izvor: Siemens AG, http://www.siemens.com/about/sustainability/en/environmental-
portfolio/products-solutions/ 
 
S ciljem jačanja energetske učinkovitosti Siemens AG planira smanjiti emisiju CO2 ne 
samo za potrebe svojih klijenata, već i na vlastitim operacijama. Grade poslovanje na 
dokazanim i energetski učinkovitim proizvodima s niskom razinom CO2  te 
predstavljaju rješenja u području energetike, industrije i infrastrukture, čime pokazuju 
vodstvu u svojem sektoru.  
 
Na području društvene odgovornosti Siemens AG aktivan je na razini društva te putem 




Siemens AG generira ovu vrijednost kroz svoj portfelj, kroz lokalne operacije te je u 
svojoj ulozi lider. Siemens AG prepoznaje teme koje su od značaja za održivi razvoj u 
određenoj zemlji. Traži od zemlje da shvati što su njezini ciljevi u smislu gospodarskog 
rasta i stvaranja lokalnih radnih mjesta ili u odnosu na razvoj vještina i usavršavanja, a u 
pogledu inovacija, zaštite okoliša, kvalitete života i sl. Siemens AG svojim primjerima 
poput doniranja u dječje vrtiće i škole, organiziranjem radionica za razvoj vještina, 
sudjelovanjem u UNICEF školama u Africi, stipendiranjem i brojnim drugim 
aktivnostima dokazuje da je doista etičko poduzeće koje posluje društveno odgovorno. 
Sama se tvrdnja može potkrijepiti riječima Joe Kaesera iz Siemens AG CEO:  
„Preuzimanje odgovornosti za društvo i buduće generacije je ono što ja razumijem u 




















U današnje vrijeme, kada je tržište globalizirano, a podaci dostupni etičko poslovanje je 
imperativ. Kako bi tvrtka mogla djelovati etično, potrebno je postaviti preduvjete, 
odnosno potrebno je postaviti etičku infrastrukturu, koja uključuje kodeks etike, etičkog 
povjerenika, programe etičke edukacije i treninge, provjeru etičnosti kandidata, linije za 
savjetovanje i prijavu nepravilnosti, motivaciju i politiku nagrađivanja etičkog 
ponašanja, komuniciranje etičkim vrijednostima te praćenje i kontrolu provedbe etičkog 
ponašanja. Tvrtke koje su prepoznale navedeno te to i primjenjuju lakše se probijaju na 
strana tržišta, odnosno na tržišta EU i svijeta. Javnost zahtijeva sve veću društvenu 
odgovornosti i moralno ponašanje tvrtki, kao i njihovog menadžmenta, koji pak uz 
ekonomske kriterije u prosudbi učinaka svojih odluka moraju uključivati i etičke 
kriterije. Dakle, zbog globalizacijskih i organizacijskih promjena reputacija vođa, 
odnosno tvrtke važnija je nego ikad. Bez etičkog poslovanja ne možemo govoriti o 
etičkom menadžmentu. 
Sve više tvrtki, kako u Europi tako i u svijetu, promovira svoju strategiju društvene 
odgovornosti kako bi odgovorili na razne ekonomske, društvene i ekološke pritiske. 
Time investiraju u svoju budućnost i na taj će način doprinijeti povećanju dobiti. Dakle, 
izražavajući svoju socijalnu odgovornost i samoinicijativu, koja nadilazi propisane 
zakonske zahtjeve, tvrtke će povećati standarde društvenog razvoja, zaštite okoliša te 
poštivanje ljudskih prava, a na taj način također teže transparentnom i dobrom 
upravljanju, što će pridonijeti postizanju kvalitete i održivosti.  
Na primjeru tvrtke Siemens AG možemo zaključiti da su globalizacija i dostupnost 
informacija, odnosno pritisci javnosti veoma važan motivator kod uvođenja etičkog i 
društveno odgovornog poslovanja. Kada su skandali potresali tvrtku, bilo je potrebno 
iskorijeniti korupciju, a sve kako bi se ojačao brend te osigurao profit. Prema 
navedenome možemo utvrditi da je menadžment shvatio utjecaj etike te je 
implementirao infrastrukturu etičkog poslovanja. Danas je Siemens AG jedan od dobrih 
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